Knowledge and capability in management: risks from tacit knowledge and some preliminary survey for collective knowledge by 洞口 治夫










経営志林 第45巻 4 号 2009年 1 月  67 
〔研究ノート〕 
経営における知識と能力 
― 暗黙知の危険性と集合知に関する序論的考察 ― 
 
 
洞 口 治 夫 
 
はじめに 
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2 . 暗黙知の危険 




が集まっている｡ 生産管理, 販売管理 (マーケテ
ィング), 財務管理, 人的資源管理, 情報管理に






てきた1)｡ ｢生産管理｣ に対応しうる ｢知識管理｣ 
の原理を明らかにすることができれば, 経営管理
のプロセスに知識管理を正しく位置づけることが
できるはずである｡ それは, 情報管理や財務管理, 
販売管理 = マーケティング, 人的資源管理と同じ
ように専門的な技能であり, 職種として成立する
余地のある作業である｡ 現在のところ, 知識管理





















本稿における作業の一つである｡ 以下, 第 1 節に
おいて知識創造の理論をまとめ, 第 2 節において
暗黙知を強調した経営の危険性を論ずる｡ 第 3 節
では知識の能力の関係についてまとめ, むすびに
おいて今後の研究課題をまとめる｡ 





かの記号を手に入れる必要がある｡ パース (1868) 
やエーコ (1996) が議論しているのは, その記号
の無機質な性質であるようにも思える｡ 記号が運
ぶものは情報であって, そこには意味が付与され
ているとは限らない｡ たとえば, DNA の配列は, 
意味を持たない｡ 記号によって運ばれる情報に意
味がないという点を指摘したのはソシュールであ














































が二人の学者から提起された｡ 第一は, クーン 
(Kuhn, 1962) のパラダイム論であり, 第二はポ
ランニー (Polanyi, 1966) による暗黙知と創発と
いう概念の提起であった｡ 




ときに, 大きな科学的進歩が達成される, という｡ 
既存のパラダイムのなかでその精緻化を行う研究
は通常科学と呼ばれ, 段階的な進歩に寄与するに











































猪木 (1985, 1987), 小池・猪木 (1987) らは, 
暗黙知の概念を技能形成の説明原理として援用し
ながら, アジアの製造業職場における熟練形成の
実証研究を行った｡ 猪木 (1987) は, ｢定義でき
ない知識｣ が存在するために, 現場の人間が持っ
ている知識や技能を完全に収集し, 管理し, また, 
適切に知らせていくという仕事を経営者層が遂行






野中 (1990), 野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995, 






野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の理論
をここでまとめておきたい｡ 野中郁次郎と竹内弘
高という 2 人の日本人研究者が ,『Knowledge 
Creating Company』を上梓して, 知識創造理論を










中・竹内の説明を示したのが, 第 1 図である｡ 
 























(出所)  Nonaka = Takeuchi (1995), p.62, 図 3 - 2 および同













べたり, 風を感じたり, 雨に降られたりして, いろ
いろな経験をする｡ これは暗黙知をインプットとし
て暗黙知を獲得するという意味で共同化の作業にな










してから, あるいは, 何年か経ってから, その文
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(出所)  Nonaka = Takeuchi (1995), p.71, 図 3 - 3 および同
書邦訳, 野中・竹内 (1996) より矢印を一部変更
して引用｡ 
 
野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) によれ
ば, このサイクルが何回か回ることによって知識
がスパイラルして高度化していく, という (第 2 
図)｡ このスパイラルを回すのがマネージャーの






















黙的な知識の 2 つに分けて議論しており,  2 つに
分けた上で, 行動のレベルを, 個人間, グループ, 
組織間に分けて, 共同化, 表出化, 内面化, 連結
化という流れで新しい知識を創造していくプロセ
スについて研究している｡ 
2 . 暗黙知の危険 
暗黙知依存の危険性 
こうした知識創造の理論は明快であり, 魅力的
























それは, 暗黙知を発揮する前の, いわば ｢事前の
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感覚として理解するためには, 感覚への自覚が必





イズされた LSI の設計, 電源回路における内部抵






軽視である｡ 和英辞書では ｢暗算｣ に該当する英
語として, mental arithmetic, mental calculation, mental 
computation という 3 つの表現が掲載されている｡ 
英語表現では, 何を計算するかという困難さに応
じて, ｢暗算｣ の種類にも算数 (arithmetic), 計














ある｡  5 ＋ 4 という演算をすることは,  5 つの石と 4 
つの石を足して, その総数を数えるという方法で視
















 になるが, その 
論理的なプロセスを言葉にしないで計算する思考
のプロセスは, 果たして暗黙知なのか, 形式知なの






















がある｡ そうした ｢暗黙の計算 (tacit calculation)｣ 
を行う伝統のもとでは計算の過程を言葉にはしな
いが, 明らかに, ある種の論理的な思考によって 















竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) によれば連結化






















野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の知識
創造理論に固有の問題点もある｡ 
その第一は, 無知に対する自覚の欠如である｡ 
野中・竹内 (Nonaka = Takeuchi, 1995) の知識創
造理論には, 無知の領域がない｡ 暗黙知が通用せ
ずに困惑したり, 形式知に反証が与えられて知識
が経験則に退化するといった蹉跌がない｡ 第 3 図







パース (1868) は, 演繹と帰納という 2 分法に
対置させて, 推定 (リトロダクション) という仮
説形成のプロセスを重視した｡ 第 3 図には, 明示
的な知識を基礎として, 暗黙知が獲得される場合


















第二に ｢細分化｣ と名づけたように, 明示的な
知識が, より高度の明示的な知識として再認識さ
れるケースである｡ 細分化の事例は, 容易であろ
う｡ ｢年間の豪雪注意報の日数｣ を ｢月間｣ のデ
ータとして示すことによって, 明示的な知識は数
量的なものとして豊富になったと主張されうる｡ 
なお, 論理的にも, また現実にも, 無知から出
発した行為者が, 無知のままで終わる可能性があ
る｡ 第 3 図では, そのようなプロセスを暗愚と名
づけた｡ 
 


















念を提起したサイモン (Simon, 1945) である｡ 
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3 . 知識と能力 
暗黙知から形式知への転換に関する疑問 

































い｣ ほどに, 野中・竹内 (1995) による右回りの
説明は便宜的な, アドホックなものにすぎないの
であって, 理論と呼べるほどには論理的ではない｡  







出化されるかは, 行為の目的に依存する｡ 同様に, 
共同化の作業を行った複数の人々が獲得する暗黙知
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ときに, 必要な知識を探し出し, 理解して, 問題
解決や創造のために利用できる力のことを ｢能








































































際的に展開できているのは, アメリカ, 日本, ド
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世界の各国に存在する企業の能力には偏りがあ









































第 4 図 囚人のジレンマゲーム 
 プレーヤー 2 
  Ｒ 2 Ｌ 2 
プレーヤー 1 
Ｒ 1 4,  4 0,  5 
Ｌ 1 5,  0 1,  1 
 (出所) Gibbons (1992), p.90, 図 2.3.6より引用。 
 
 2 人のプレーヤーが 2 つの戦略を持つ状態を考え
よう｡ 無限期間の場合にトリガー戦略をとることを












V  ･･･  となる｡ すなわ 
ち, 最初に 4 の利得を獲得する {Ｒ 1 , Ｒ 2 } の
組み合わせが選択される｡ なお第 2 期以降は利得
に対して割引因子 だけ割り引かれて評価される｡ 
すると, 















(1) 第 t期の戦略は, 過去の時点 (t-1) に相手が
協力 Ri (i = 1, 2) を採用した場合には, 同じ
戦略を採用する｡ 
(2) もしもそうでなければ, プレーヤーは裏切り
の戦略 Li (i = 1, 2) を採用する｡ 
したがって, 第 1 回目から裏切ると仮定すると, 
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4  を比較することができ, 
4
1













  と書き直すこと 
で明らかである｡ 
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囲碁, 将棋, チェスといったゲームの場合, 序
盤から中盤において, 場合の数が極めて多い状況
がある｡ これは, 終盤の限定された局面において 






















ジがある｡ ポランニー (1985) が強調したのも, 
個人の知的活動とその固有性である｡ 個人の理解
した内容を, また別の個人に説明する｡ 知識は, 
個人間を移転する｡ 本に書かれた知識を正確に, 
早く理解できる人が, それを理解できない人に説





































い｡ しかし, 経営管理の課題として重要なのは, 
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である｡ しかし, 同時に, 商業的に成功したピア
ニストには, スケジュール管理と受注窓口となる








そのための戦略である｡ ペンローズ (Penrose, 


















 1) 経営学説の展開については洞口 (1998) を参照さ
れたい｡ 













では, 集団による共同化, 表出化, 内面化がどこま
で可能かが問われている｡ 
 4) すでに洞口 (2002) では, 暗黙知の腐敗について
注意を喚起した｡ 
 5) ｢船場吉兆, 食べ残し使い回し, 元社長が指示,『も














 7) 第 3 図は洞口 (2002) において提示した｡ なお, 


























 8) 集合知については, 洞口 (2008) を参照された
い｡ 
 9) ポランニー (1985), 猪木 (1985, 1987) を参照さ
れたい｡ 
10)  以下の 4 つの論点に関係する文献については, 
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